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1. 序1980
年代における日本企業の日本型経営による高い業績は、「丿十パソ・アズ・ナンバ ―ワン」
と称され、欧米の多くの経営者の目は、日本型経営の本質と実践とは何かということに集中した。1970
年代後半以降の米国のビジネススクールでは、高い業績をあげている日本企業では、いったい
何か行われているかに多くの関心が集中してきていた。そ七て、1980年代中頃になっての米国企業
は日本企業に対して10年かかっても追い付けないのではとする悲憤感すらあった。また、バブル経
済の中にあった当時の日本企業の経営者の中には、もはや米国から学ぶことはないとする空気さえ
漂っていた。しかし、その間、欧米の中でも特に米国企業は、日本企業に追い付き追い越せとばか
りに企業変革(enterprisetransformation)()を断行し、飛躍的な業績(2)の向上を遂げて競争力の回復
の実をあげてきている。
企業の生産性で示される業績の向上で従業員を巻き込んでいった日本企業の多 くは、戦後まもな
くから品質概念を米国から学ぶことにより日本独自の総合的品質管理(totalqualitycontrol,TQC)
概念を形成し、その成功要因にしてきた(3)。これを追いかける米国企業は、そのことの学習の中から
プロセス思考を入れて抜本的な企業変革を実現することによ力生産性を向上しようとするためにリ
エンジュアリング(4)の経営管理概念を構築してきている。このリエンジュアリング概念 の成功要因
の中で、米国企業を中心に多くの企業が採用し始めている手法としてベンチマ ーキング(bench-marking)
がある。本論では、米国企業か変革させることで企業を再生し復活させた経営管理の思
考と手法としてのベンチマーキングをとりあげて、その本質とそれが業務改善や企業変革にどのよ
引こ貢献しているかについて若干の考察をする。
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2 ．ベンチマーキング手 法成立の背景
第二次大戦後まもなく、日本の大企業を中心とする経営者は、経営者セミナーや欧米への現地視
察等によって企業経営のための大きな概念として品質とマネジメントの理論と手法について、主と
して米国から多くのものを学んだ。彼らは、前者の品質についてデミング（W.E.Deming) （）^とシュ
ラフ（J.M.Juran ）≪）から主要な点を学び、後者のマネジメントについてドラッカー（P.F.Drucker ）
から多くを学んだといっても過言ではない。日本企業は、そのような品質やマネジメントについて
の学習の中から、やがて日本独自の総合的品質管理（TQC ）の概念や実践手法をつくり出し、日本
型経営を担保する日本企業の強みの基礎の一つとした。
このTQC は、日本企業の製品輸出や企業の海外現地生産などによって日本企業の国際競争力の
源泉ともみなされるようになった。1980年代には欧米の企業は、日本企業の国際競争力の強さの徹
底的な分析にもとづき、代表的な経営管理手法の一つとしてのTQC を日本から逆輸入することと
なった。米国企業のTQC についての学習は、やがてTQM （totalqualitymanagement 、総合的品質
マネジメント）(7)概念の形成を促し、成熟企業の再活性化、国際競争力の回復に大きく貢献すること
となった。1987
年になって、1982、3 年の訪日に始まる米国国防総省の品質保証最高責任者コリV ズ（F.C.Colins,Jr.)
の苦難に満ちた貢献の下に、レーガン政権下において、日本のデミング賞にならい、大
統領自らが表彰する国家品質大賞としてマルコム・ボルトリッジ賞(MalcolmBaldrigeNationalQualityAward
）が設定され、米国企業・産業の変革に向けての大きな推進力の1 つとなっTている(8ト
また、日本や米国の動きを追う形で、1992年には欧州において欧州品質賞（theEuropeanQualityAward)
が設定され、いわば世界の三極における三大品質管理賞がそろった形がととのい、その時
点で品質は世界共通のマネジメント言語ともt いヽうるものとなった。
日本企業は、第二次大戦後いちはやく統計的品質管理(SQC ）を学び、それを総合的品質管理
（TQC ）へと発展させ、活用することで企業の成長を達成してきた。しかし、それらのSQC やTQC
の概念に内包される管理やコントロールという用語には、それらの対象に生きた存在を対象
としていない欠点を内在させている。そのような反省の下に生成してきた新しい品質マネジメント
概念が、生きた人間を組織の主体的構成要素として認識するTQM の思想である（9)。
米国の製造業やサービス業において、この10年間に、日本型経営の品質マネジメントを積極的に
学んだ結果、米国においてTQM の大きなうねりが生じたといえる。米国企業の多くは、顧客本位の
サービスのやり方について改善を通じて行うことを学び、それが最終的には企業の競争力を高めるTQM
の効果を経験的に学習することにつながった。このような生産プロセスと製品の継続的な改善
への努力は、多くの企業が探索し追求してきた基本的なマネジメント研究ともいうべきものである。
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しかし、日本企業から多くを学んだ米国企業にとって、こうした継続的な改善は、当初に期待さ
れた利益を必ずしもあげられなかった。その理由は、重要性の優先度を考慮することなく業務の改
善に貴重な時間や資源を投入したり、必ずしも改善とはいえない変革のために多大の精力を注入し
たりしていたことによる。このような企業の努力に欠けているものは、事業のどの分野や部門です
ぐれているべきであるとする選択や判断、そしてその分野や部門の中で真に最良(thebest) である
ための研究を併わせた問題解決手法であった。そのような必要から生み出された企業変革の手段と
してベンチマーキングがある。
3 ．ベンチマーキング概念の実務的規定
地球規模で事業展開をする企業にとって、企業の競争力を確保し続けるためには、ベンチマーキ
ングに熟達し実践する必要がある。ベンチマーキング手法が、現在盛んに適用され模索されている
のは、事業における継続的な改善のために最も重要な事項は何であるかを決定し、その実行のため
の最良の方法を決め、改善のためのプロセスを先導するためであり、TQM の概念の延長ともたっ
ている。ベンチマーキングの本質は他の経営組織における最良のやり方を認識し学習する方法論で
あるといえる。
ペンチマーキングの語源であるベンチマークは、OED によれば、上地測量士の標識であり、それ
は国土の表面をおおう基準点の決定のための地点を示す上での岩石、壁、門柱、建物の前面などの
耐久材に刻印された目印に由来している(10)。この定義は、ベンチマークが、ものや行動を他と比較
する上での基準であることを強調するものである。ベンチマークという術語を、ベンチマーキング
概念や手法の企業変革への導入以前に用いてきた分野に、コンピュータ産業がある。コンピュータ
産業のメインフレーム製造業界では、ソフトウェアやハードウェアの能力を客観的に比較するため
の標準処理のことをベンチマーク(11)と呼び、異なる特性や機能をもつコンピュータ・システムの見
積提案書の中から、顧客の必要とする機種を選定するための判断材料として、それを多用してきた。
ベンチマークという用語は、辞書によれば測量に由来する不動の基準としての意味で用いられて
いるが、企業経営の場にあっては、企業をとりかこむ環境の変化に対応して絶えず変化していると
考えなくてはならない。それは、競争市場におかれている企業が維持・発展していくためには、自
社の現在の経営実践そのものを常に改善し変革しなくてはならないからである。
ベンチマーキングについて初めて書物として出版されたのは、1989年にゼロッタス社での経験を
基にまとめたキャンプ(R.C.Camp) による著作である(12)。キャンプは、同書の中で長年のベンチ
マーキングの業務に従事した立場から、製品、サービス、支援業務などの現場業務に広く適用する
うえでわかりやすく第一線にも好まれる定義として、つぎのような実務的定義を示している。すな
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わち、「ベンチマ ―キングはベストプラクティスを探求し、最高の経営を実現することである」とし
ている(13）。
この定義に みられる「ベスト・プ ラクティス（bestpractice ）」とは、日本企業 より少し早く不況
を味わった現代の欧米企業の多 くが、企業環境の変化に対して順応的適応をす るのではなく、創造
的適応をするために、［あれもや る、これもや る］ではなく具体的な一 つのことに焦点を絞うて「一
つ の実践」をし、そのことから企業の自己革新や企業再建の糸口を見出すことを指してい る（呪 つ
まり、この定義は企業の内外、業界の内外を問わず、どこにあろ うがベストのものを探し出して学
習し、最高の経営を実現す ることを述べている。この実務的定義では先取 り型積極的活動に よって、
ペンチマーキング相手方の協力が前提とされてい る。ベンチマーキングには、この定義にみられる
ように、情報共有（informationsharing ）によって相互に利益 が期待できる互恵 性（reciprocity）（^）の
原理か内在している。すなわち、非競合企業同士間のベンチマーキングの場合にあっては、プラク
ティス（実践）、手法の調査、討論に よって、相互に大きな成果をあげ るように できる。たとえ競合
企業間の場合にあっても、特許やそれに関連する微妙な問題などをはっきりと避け 、課題を狭いベ
スト・プラクティスに絞ることで、相 互間の情報交流は双方に利益を もたらし うる。
4 ．ベンチマーキング概念の定義
今日のベンチマーキングの手法の原型というべきもの牒、1976－86年の10年間にゼロックス社が
開発した理論と手法によるところ大であり(16)、同社の複写機製造部門がその製造単価を調査するた
めに、いくつかの競合製品を選択し、性能比較、部品の展開と調査などに用いられた。そのため、初
期のベンチマーキングは製品の品質、性能比較のことであると見なされていた。その後、今日のよう
な包括的なベンチマーキングは、同社の日本での出資会社である富士ゼロッタス社が製造した複写
機についての分析により、初めて体系化された。他の日本製品にも分析対象が拡大されても重ねて
分析されたが、その結果、競合相手企業の小売価格が自社の製造原価に等しい知見を得ている几
ゼロックス社は、日本での出資会社におけるベンチマーキング作業の結果を通じて、競合企業の
新工程、製品構成、生産コストなどを知らなければ、製造業における成功はありえないことに気付
いた。この経験から、同社の経営者は各業務部、各部門におけるベンチマーキングの実施を指示し
た。1981年までに、ゼロックス社は全社において手法を導入し、1983年の定期株主総会では、品質
を最優先課題に据えて経営を執行することを宣言している。すなわち、同社の全製品、全業務の高
品質達成の3 本柱として(1)ペンチマーキング、(2)従業員参加、(3)品質管理をあげ、その中で①
のべy チマーキングは顧客のニーズを把握する作業であり、ぞの実行のための手段が(2) の従業員
参加であると位置付けている(18)。
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このような経緯で今日のベンチマ ーキング手法を創出したゼロックス社は、そ の初期の経験と手
法適用 の成功から、ペンチマーキングについての同社の公式的定義として、「ベ ンチマ ーキングは、
最強の競合相手または先進企業 と比較して製品、 サービ不、プ ラクティスを測定する継続的作業で
ある」を あげている(19）。この定義の中では、つぎの4 つの要点がある。すなわち、競合企業だけでなく
（1）先進企業とは、競合企業が必ずし も最良ではなく、先進と認 められている企 業 や経 営 職能を ベ
ンチマークすべきである。（2) ペンチマ ーキングは、基本的な製品、サービスやそ れらの製造工程へ
の適用のほか、それらの製品、サービ不を効率 よく提供して顧客のニーズを満足 させ るプラクティ
スや手法に適用してもよい。(3) ペンチマーキングは、量的、質定測定からなる 測定を 重視 してい
る。 ペスト・プラクティスの差違を数量で示すのが量的測定であり、内容を記述した文章が質的測
定である。ベンチマーキングは単なる能率改善や比較優位(comparativeadvantage ）を実現するた
めの競争原理に立つものではなく、先進企業の業績を測定し、経営効率を見極め るためのものであ
る。そして（4）ペンチマーキングは、継続性を重視する。ベスト・プラクティスは常に変化している
ことから、継続して実施すべき自己改善のための経営管理手法である。
しかし、ゼロックス社と違ってウェスチングハウス社では、「ベンチマーキングとは、優れた競争
力 のあるパフ ォーマンスをもたらす、 明らかによりよい実務方法を不断に探求し、それを適用する
ことである。」と定義している（20)。同社では、真のベストの実務方法を探さなくて も、明らかに より
よい実践方法を探せば、それは改善活動につながるとしている。
また、国際ベンチマ ーキング・クリアリングハウス（InternationalBenchmarkingClearinghouse,IBC
） が、APQC （AmericanProductivityandQualityCenter ）でT、「ペンチマ ーキングとは、体系
的で継続的な測定プロセスである。組織パフ ォーマンスの改善をめざした組織行動につながる情報
を得 るため、世界中のビジネスプロセス・リ ーダーのビジネスプロセスを継続的に測定し、比較す
るプ ロセスである」と定義し、およそ100 社の合意を得ている（21)このIBC の定義 では、ベンチマー
キングとは測定プロセスそのもののプロセス重視の思考であり、最終的にそ れは相対的な企業業績
の測定基準であることが示 されている。
5. ペ ン チ マ ーキ ン グ ・プ ロ セ ス と 組織 学 習
ベ ンチマーキングを具体的に実施す るうえで、適用 する多 くの企業は様々な工夫をこらしている
ものの、基本的にはシュハート(W.A.Shewhart) や デミングが提唱したことで広 く知られている
基本的品質管理サイクルであるシ ュハート・サイクルもしくはデ ミング・サイクルの4 段階、すな
わち(l)planし(2)do －(3)check －(4)act(PDCA) に従って行っている(22)。(図1 参照)(1) のplan の
段階では、ベンチマーキング調査の計画段階を示し、調査すべきプロセスを選択し、定義し、プロ
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セス業績の測定基準を明確化し、当該プロセ不の自社能力を評価し、具体的に どの企業を調査すべ
きかまでの決定をする。(2)のdo の段階では、公表されている資料にもとづき二次調査を十分にし
た上で、実地訪問を含む相手企業との接触による一次調査をする。(3)のcheck の段階では、調査結
果の分析と改善案作成のための検討をする。この段階の要は、業績比較の測定基準としてのベソチ
ャークの測定、および業績改善を促進した成功要因の特性もしくは背後の理論 としてのイネイブ
ラー(enabler)('')の探索と発見にある。(4)のactの段階は、前段階でcheck された適切なベンチマー
クのプロセス・イネイブラーを自社のプロセスに適用して改善・実施することである。この最終段
階で大切なことは、組織の業績の向上を通じて、その組織そのものを変革することである。
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図1. デミング・サイクルと比較したベンチマーキング・プロセス
これまでに述べてきたことから、ベンチマーキングとは、要するに企業内の他部門、同一産業内の
他企業、他産業の他企業、そして外国企業などのベスト・プラクティスを自社内に情報や知識として
受け入れる経営管理手法であることがわかる。このことは、他の組織が学習したベスト・プラク
ティスを組織的に学習するための経営管理手法がベンチマーキング手法であることに他ならない。
この考えを裏付けるものの1 つとして、DEC 社のベンチマーキング担当経営管理者であるバウ
アーズ(F.Bowers) も、APQC のベンチマーキング会議で、ベンチマーキングのことを「人間の学
習プロセスをモデルとした、組織が学習するプロセス上と述べている(24)が、バウアーズの主張は正
鵠を射ている。リバース・こソジュアリング(reverseengineering)(^^)やプロセス 。ペンチマーキン
グの段階を経てグローバル・ペンチマーキングの段階に向いつつある現代のベンチマーキング手法
の発展段階を考えるときに、ベンチマーキングの本質は、学習する組織(learningorganization)(^*)に
結びつけて理解し認識する必要がある。
この学習する組織の理論について早期からの理論的貢献をしてきているアージリス(C.Argyris)
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は、組織におけ る複ル ープ学習（doublelooplearninginorganization ）の理論を提唱している（27)。
組織心理学者のアージリスは、学習する組織におけ る単ループお よび複ル ープ の存在を図2 とし
て示している。すなわち、「エラーが、個人、集団、集団間、組織的あるいは非組 織的なシステムの
根 源的な価値（underlyingvalues ）に疑問をなけ かけたり変更をすることなく、 検知された り修正
されるときは、いつで もそ の学習は単ループ（singleloop ）である」、そ して 「複 ル ープ（doubleloop
）学習は、不一致 が統治変数(governingvariables ）を まず最初に検証し変更す ることに より修
正され、それから次に諸 々の行動をも検証し変更することに よって修正されると きに起こる］とし
ている(28）。すなわち、 アージリスは、前者の単ループ学習を第一水準の学習とし、後者の複ル ープ
学習を第二水準の学習に位置づけていることになる。
このアージリスの学 習理論をベンチマ ーキングに対応させるとどうなるであろ うか。ある組織が、
ただ単に他組織のベストプラ クテ ィスを、そ のプラクティスに限って受け入れることは、第一の単
ループ学習をしていることになる。 アージリスは、統治変数が事実の背後にある理論、動機、政策、
目的などを指すとしている(29)。そのことから、そのベスト・プラクティスがどの ような コンテ クス
ト(context ）の中で生成されたのか、またそのコンテ ダストからどのような目的 や政策が導出され
たのか、その目的を達成するための手段 としてのベスト・プラクティスが目的・手段系列の関係性
（relatedness）をいかに形成しているのかなどまで包含して、そのベスト・プラ クテ ィス齢自肴 の
コンテ クストに一致した形で修正 されて、企業 の継続的な改善や企業変革に継が るとき、複ル ープ
学習が成立したことにな る。
このような単ループお よび複ループ学習までが併せてなされるとき、 ペンチマ ーキングにおいて、
ベスト・プラクティスを 開発した相手企業 がいかなる学習をしてそ のようなベスト・プラクテ ィス
を生成しえたのかという相手企業の学習過程までを も学習できることになる。
（出典)Argyris （1992 ）,p.8 より訳出．
図2. 単ループおよび 複ループ学習
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6. 結
ペンチマーキングは、これまでのTQC やTQM という手法の延長上に、プロセス思考を採用した
リエンジュアリングという企業変革を意図した手法の成功要因として登場した。ペンチマーキング
は、QC の一連のマネジメント思想が米国から日本へもたらされ日本で熟成していった歴史の逆の
流れで生成した。ベンチマーキングは、日本で当初、QC の道具として適用されたが、米国でのベス
ト・プラクティスの発想と同型のものと解釈されて全米の多くの企業に、その手法は急速に普及し
つつある。ベンチマーキングは、その組織内外の最良の実践を探索し、比較、学習することで相手
組織のベスト・プラクティスとの差をなくし、現状の遅れを継続的な改善を行うことで企業変革に
継げる経営管理手法である。このことは、現代企業の多くが学習する組織としての側面をもつとき、
アージリスのいう単ループと複ループの重層化された学習過程として、その手法の本質をとらえる
ことが可能である。
そして、このベンチマーキングという新しい手法は、競争原理の下で成育してきたQC の延長上
にあるとしても、地球規模で企業が行動をする上での異質な他企業などを含めて相手方を信頼する
企業内組織間や他企業間の関係性の上の企業内・外間の協力により成立する特質をもつものである。
この意味で、ベンチマーキングは、協力の枠組の中での競争のあり方を実現する一つの有効な経営
管理手法であるといえよう。ペンチマーキングは、最良の相手方との協力の上にはじめて実行可能
な、中核能力(corecompetance) を保持しつつも情報の開示を限定を定めてすることで、組織間
の相互学習を可能にする新しい手法に成長しうる。
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